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1 異邦人の視点―「文化」についていかに語るか
様々に語られる文化。一義的に「文化とは」と定義
してもしかたがない。人の視点の数だけ文化のイメー
ジは存在する。
しかし、個々の視点を超越した視点で「文化」とい
う現象について語ることは不可能なのであろうか。
「文化」についていかに語るべきなのか。
確実に言いうる事は、ある文化の「内」に属してい
る人間の視点と、その文化の「外」にいる人間の視点
との間には、絶対的な― つまり、乗り越え難い
―差異が横たわっているということだ。
たとえば、ある単一文化の「内」に属している人間
同士の見方の違いは、相対的な視点の差異にすぎない。
しかし、その「文化」について「外」の視点を持つ人
間は、「内」にいる人間には絶対に見えないものを見
ることになる。「外」の目でなければ見えないものと
は、「内」にいる人間が無意識に行っていること、無
意識に創造しているものなどである。文化の「外」に
いる人間から見ると、文化の「内」にいる人間の無意
識が一つの対象となるのだ。日本人のお辞儀をする習
慣、畳の上で素足で生活する習慣など、事例はいくら
でもある。
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このように、当たり前になって惰性態となってしま
ったことをもう一度新鮮な「外」の眼で見直すという
認識の方法は、歴史と現実とが証明するように、「文
化」のもっともプロダクディブな側面を活性化させ、
現在化させる。
もし、あなたが、ある日突然「異邦人」となって、
未知の国に入り込んで生活をしはじめなければならな
くなったとしたら？… プロダクティブにその国の
「文化」に関わっていくのでなければ、自分の場所を
確保することすら困難であろう。
…プロダクティブに行動しようと決意した「異邦人」
のあなたにとってまず必要なのは、目の前の「異邦の
人たち」とコミュニケートすることである。コミュニ
ケーションにおいて、決定的に重要なのは相手の考え
を読み取ること、そして、自分の考えを伝えることで
ある。そこで問題になってくるのが、双方の考え方の
背景にある「文化」だ。相手の謎めいた習慣や行動の
彼方には長年にわたって蓄積された文化の体系が控え
ている。相手の文化を読みながら、こちらも自分の文
化を見直す。未知の文化を背景に持つ相手とコミュニ
ケートするためには、これまで無意識であった自分の
文化をも対象化しなければならなくなるのである。
2 グローバル化における生活世界の変貌とライフス
タイル
「文化」という現象を対象化し、これを新たな活力
の源泉にするための第一の条件は、「外」と「内」を
往き来できるような＜視点＞と＜身体＞をもつことで
ある。視点は、将来へのビジョンをもたらす。視点と
ビジョンを持っていれば、思考と行動とライフスタイ
ルに反映される。
だから、「外」と「内」を往き来する生活が＜身＞
につけば、当然、ライフスタイルも文化融合的になら
ざるを得ないのだ。逆に、ライフスタイルを語らない
ということは、単一文化への盲目的な帰属をよしとし
ている証拠である。
グローバル化時代の人間の存在様式として、根本的
に変わっていく部分がそこに関わっている。
１）自己をいかに「外」に向けて開いていくか。
２）どれだけ「内」と「外」という区分けから脱け
出せるか。
端的に言えば、「開け」と「越境」― この二つがグ
ローバル化時代の人間存在の根本的な課題である。
それは、「外」を導入して「内」を組み替えるとい
った生易しい問題ではない2。もっとラディカルな変
貌が進行しつつあるということだ。グローバル化とは、
単一文化を越境＝逸脱し、複数文化を横断しながら生
きていくスタイルの中にこそ、可能性と創造性が生ず
る生活世界の出現を意味するのである。そして、それ
はごく庶民的生活の次元からすでに始まっているので
ある3。
しかし、そこですぐさま生じてくるのが先述の「異
邦人の経験」である。既成の意味がすべて剥ぎ取られ
た世界に、一人ぽつんと放り出されて、がむしゃらに
でも生き延びていかねばならない体験である。いわゆ
る「成田離婚」などの現象が象徴しているのは、日本
列島の人間にはこの「異邦人の経験」が欠落しがちで
あり、馴染みのない世界に放り出されるとすぐさま生
活力を喪失しがちだということだ。この「異邦人の経
験」を乗り切るには、コミュニケーション能力を身に
着けることが第一の条件である。
ところが、教員を長年務めてきて分かることである
が、日本の教育システムには個人の考えを明確な形で
2 かつて山口昌男氏の名著『文化と両義性』（岩波書店、1975年）によって、文化の中から排除される「負」の価値、文化の中心に
対する「周縁」の価値が、文化論の視座に導入された。しかし、後に柄谷行人らが提起した複数文化への同時所属という問題の立
て方の側から振り返ってみると、山口氏の論が単一文化の内部性への批判を持たないことが明確になってくる。
3 近年、定年退職後のライフスタイルとしての夫婦での海外移住が脚光を浴びている。温暖である、物価が安い、安全であるとい
った理由から移住先が求められている。定年退職後の移住をサポートする企業もかなり増えてきているので、ネットによって簡単
に検索することができる。必ずしも、夫婦で行きっきりというのではなく、それぞれが日本での人間関係を続けながら、日本と海
外を往き来しつつ、新しい熟年のライフスタイルを模索しているケースもある。
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表現する能力を啓発するプログラムが皆無である（よ
り穏当な「皆無に近い」、という言い方を選びたいと
ころだが、小学校から高校まで、そもそも生徒に考え
を言わせず、「教科書」の丸暗記に近いテスト勉強を
強制し、集団の論理を刷り込む教育システムなのだか
ら、「皆無である」、いや「絶無だ」と言うべきであろ
う。）もちろん、これは、日本のあらゆる問題の中で
ももっとも深刻な問題だと思う。だから、私なども、
小論文講義でたびたび高校に出前講義に出かけざるを
得ない。自分の考えを述べるなどということは当たり
前のことなのだが、多くの生徒には「自分の考え」と
はそもそもどういうことなのかが分かっていない場合
が多い。つまり、教室の中で、それを言う機会が全く
ないからなのである。これは、国際的に見て、先進国
の中では、かなり異常なことと言ってよかろう。
端的に言えば、日本の教育システムは、生徒を「管
理」するシステムであり、そのことは教員の無意識に
深く浸透している。無論、「管理」のない組織運営は
ないわけであるが、自分の考えを言えない、言わせな
いような状態に置いておいて管理するというわけであ
る。それは、端的に、従来の「日本的システム」その
ものの反映なのである。「民は知らしむべからず、寄
らしむべし」というわけだ。
そういう「管理」は社会組織を幼稚化させる。管理
される人たちを幼稚化させるだけではなく、緊張感の
ない管理者にも幼稚化がもたらされる。
たとえば、学校の生徒を対象ではなく、主体と見な
していった時に、関わる教員の側も知恵を使い、言語
を使って指導に当たらざるを得なくなる。「効率の良
い」指導は不可能となり、さまざまな迂回路を通って
目的に達するための知恵を使わなければならなくな
る。
近年、ディベート、プレゼンテーションの練習や課
題研究を課している学校も出てきているが、表面的な
形式の模倣に終わってはいまいか、日本人同士で英会
話をするのと同様な結果になっているのではないかと
いう心配がどうしてもよぎらざるを得ない。たとえば、
課題研究というからかなり自由な触れ幅を持っている
のかというと、全国どこでも、地域研究のようなこと
をやっているといった具合だ。むしろ、学習のレベル
は下がり、外見だけ格好つけている分悪くなっている
可能性さえある。
もっと、根本的なところでの反省が必要だと思う。
やたらに、プレゼンテーションが強調されるが、その
前にプレゼントするべき「考え方」の教育はどうなっ
ているのだろうか。どうやって、具体的な現象を分析
するか、「問い」を生み出すか、「考え」を創造するか、
論証するか、つまり、哲学教育である。そういった教
育プログラムが今の日本の学校教育には不在である。
そのことを作り出さなければどうにもなるまい。
さらに問題なのは、教員スタッフである。文部科学
省は仕組みをいじることが好きであるが、実は、一番
必要なのは、教員スタッフの改革である。これは良い
と思った仕組みをいくら作っても、現場の教員の意識
の中で今までの伝統との切断が起こらない限り、生徒
は「管理」の対象としてありつづけるであろう。海外
生活経験者やボランティア活動経験者などをどしどし
教育の現場に入れるなど、工夫をすべきである。
教育の分野で起こっていることは、その社会がどの
ように再生産されていくかをストレートに反映するも
のだ。教育システムは、端的に社会システムの自己反
復だからである。たしかに、企業に関する学問研究の
分野においても「人的資源管理」などと言ってそれが
「労務管理」よりも新しい概念であると言い立ててい
る人もいるらしい。「人的資源」と「管理」という言
葉の結合―すでに、その言語感覚自体に恐ろしい
までの鈍感さが反映している。そこから、古い日本型
経営の後追いか焼き直し以外の何が出てくるのであろ
うか。まして、そのプログラムのなかに、従業員の心
理的なカウンセリングまでが介入するとなると、新興
宗教的な「日本的システム」の管理も次々に新しい意
匠を見出すものだと感心せざるを得ない。それが新し
い、良いことのように考えて導入している会社もある
という。「心」まで管理の対象になるのか。
こういう状況では、自立した個人がお互いの考えを
伝え合って仕事をマネージしていく組織作りには繋が
らない。情緒や雰囲気で何となく「空気」を読み取り、
集団に逆らわない日本文化自体、変わるのになかなか
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時間がかかる。
3 「日本的システム」とコミュニケーションの問題
いずれにしても、いわゆる「護送船団方式」に代表
されるような「個人を集団に従わせる日本的システム」
にどっぷり浸かっていると、＜考え＞を表現する、＜考
え＞を共有しあうコミュニケーション能力が著しく低
下する。そのことは、一歩「外」に出れば明白になる。
日本と違い、国際社会では、誰しも大人扱いされるの
で、コミュニケーション能力がないと、端的に「無能」
だと見なされてしまう。黙っているということは、イ
コール「考え」がないと見なされる。これは、フェア
な文化だと思う。なぜなら、地位や身分によらず、そ
の個人の次元で見ているからである。
別に日本人のコミュニケーション能力がもともと低
いわけではなく、個人に考えさせない日本的システム
とその教育システムに原因があるのだから、個人に責
任と裁量と可能性を与える異なる社会システムを作れ
ばいいのである。国がみずからグローバルな活動がで
きる教育に動かないのであれば、やはり、民間レベル、
市民レベルでの活動の中から新しい指針を模索してい
くほかはないのであろう。経営学で言えば、「公共経
営学」というコンセプトの確立が望まれるし、民間企
業の先端的な会社には手本になるようなところも少な
くない。
私は、地元の個性ある中小企業のありかたは今後の
人間的な共同体の向かうべき方向について多くを示唆
していると考えている。
たとえば、後にも詳しく述べるが、三条市のアウト
ドア製品メーカーである株式会社スノーピークのよう
に、社員一人一人がミッション・ステートメント（企
業の哲学を言葉にしたもの）を共有しあうことで「個」
の責任、「個」のモティベーションを持った動きを実
現している人間集団が現にある。そうした例に学んで
いかねばならないであろう。
この企業の話には後に戻ることとしよう。どうして、
個人が自立した組織のほうが優れた結果を残せるの
か、そのことをまず述べなければならない。個人が自
立していない組織にはコミュニケーションが成り立た
ないのである。いよいよ、このことがもたらす致命的
な側面のうちのいくつかについて徐々に述べていきた
いと思う。
さて、私は、日本列島の内部での言語伝達が、実は、
コミュニケーションと呼ぶにはあまりにも特殊なもの
であると考えてきた。それがいかなるものであるのか
をまず明確にする必要があると思う。コミュニケーシ
ョンでなければ何なのか。
私は、ここで克服すべき「日本的な会話」の特徴を
なす二本の線について整理しておきたい。
「日本的な会話」に引かれがちな特徴線の一本目は、
内部にしか通じない特殊な用語を新興宗教さながらに
鸚鵡返しにして、無理やり仲間意識を刷り込むという
囲い込みの線だ。そのような集団は、気味が悪いくら
い全員が同じことを言うからすぐ分かる。みなが同じ
ような考え方に染まっているから、創造性も何も出て
こない。
二本目は、笑いに紛らわす漫才のような会話によっ
て、お互いの争点をうやむやにし、漠然とした仲良し
感を醸成する戯れの線だ。休憩時間ともなると、もう
これしかなくなってしまうと言ってよかろう。こちら
は、このことが一見いいことのように見えるだけに始
末に困る。しかし、できる人間同士が一緒に仕事をす
ればギクシャクしない方が不自然である。また、ギク
シャクする局面を経ないと、本当の意味での人間関係
にはならない。
自己が析出してしまうことを極端に嫌い、新興宗教
に自己という厄介なお荷物を吸収してもらって処理す
るか、お笑いのようなエンドレスな会話の中に自己を
溶解させてしまって、とりあえず楽しければ良いと考
える人が少なくない。若者文化のみならず、日常を観
察していれば、日本社会においてこうした会話が、組
織作りのためのコミュニケーションの代理を務めてい
る場面に遭遇することが多い。要するに「風通しの悪
い」組織である。そうした会話は当然のことながら、
個人としての自立の機会を奪い、考える経験から遠ざ
けるものである。
そうした中からは、説得力を持った話のできる人間
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が育たないのも当然である。自分が説得力のない表現
しか持てないことを棚に上げて、「分かってくれない」
などという甘えた僻みを平気で口にできる環境だから
だ。さらに、そうした環境の内部では、他者への批判
は、陰湿にばら撒かれるか、その場限りの茶飲み話の
中で垂れ流しになるので、物事を判断する批判能力も
低下する。言葉による約束を軽んじ、決め事が転々と
して定まらなくなり、共同体の内部への積み上げが疎
かにされる。
こうした生活感情が集団的なものとしてある種の一
体感を醸成するようになると、表面上は穏やかでも、
エネルギーを持った個人を抑圧する風通しの悪い、非
生産的な集団に成り果てるのである。もちろん、ただ
周りと同じように行動し、ひたすら目立たないように
自分をひた隠しにするような人間集団に活力があるは
ずもない。
4 日本語とコミュニケーションの問題
ではどうすべきか。コミュニケーション能力をつけ
るために、どしどし海彼に渡るべきだ、というのが私
の考えである。多文化横断的な身体形成をすること、
文化融合的なライフスタイルを構築することである。
大学になったら、もう海外研修は必修プログラム化し
てもいいくらいだ。
なぜなら、「内」にいてプレゼンテーションの練習
をしても、グローバル化を議論しても、「内」の視点
を乗り越えることはできないし、プロダクティブな結
果を得られないからだ。同業の教員集団を見ていても、
海外できちんと勉強をし、仕事をした経験があるかど
うかは、その人間の能力とパーソナリティーの形成に
決定的な差異をもたらすというのが私の偽らざる実感
である。
少なくとも、海外に出れば自分の「視点」くらいは
出来てくる。心の背丈が「外」と「内」の両方が見え
るくらいに伸びる。自分の企業を「外」から見ること
もできるし、海外のビジネスパーソンとの接触から得
られる刺激やコミュニケーションから学ぶところも大
きい。実際には、勉強が嫌で「外」に出ないだけとい
う場合の方が多いのではないか。
今後は、海外からの労働力の受け入れにも、従来以
上の比重がかかるであろうし、現に、神戸や大阪では
そうした動きが地域全体で戦略的にとられているとも
聞く。そうしたことを考えると、現代の日本企業がし
ばしば外国人労働者に批判されたり、忌避されたりし
ている現状は憂うべきである。
かれこれ十五年ほど前になるが、パリ大学のドーフ
ィンヌ校舎に設置されている東洋言語文化研究所で日
本語講師を務めたことがある。その時の教え子が来日
してある日本の大手電気製品メーカーで研修すること
になった。明るく、素直なフランス人で、かなりの日
本贔屓であった。ところが、次第に彼はノイローゼ状
態に陥る。求めに応じて私も数度アドバイスをしたが、
結局無駄だった。私自身、その企業がいかなる企業で
あるかを良く知らなかったからである。例えば、彼に
とって従業員が集団で行う朝のラジオ体操は耐え難い
ストレスを与えるものだった。彼にとってチームワー
クは、言語を通じて初めて成り立つものだった。その
ために日本語を習ったのだ。しかし、彼にとって朝の
ラジオ体操は、皆が同じように振舞うことによって情
緒や雰囲気に染まらせるという集団的な吸収・同化の
圧力を意味した。彼にとって根本的な問題は、上司の
指示がすべて、「なぜ」という疑問を許さない形でな
される点であった。確かに、そのようなタテ型のコミ
ュニケーションはどの国にもあるけれども、日本にお
いてそうした圧力が耐え難いものになりがちなのは、
集団を形成している一体化への暗黙の圧力が背景にあ
るからである。その圧力の中心には責任主体は誰もい
ない。しかし、日本社会では、しばしば「世間」と言
われるその集団性にいかに一体化し、溶け込むかが問
われる。それは集団においては「個」を持たないとい
うことに通じて行く。そして、それはやがて耐えがた
い苦痛を与えるようになっていく。彼は、結局日本が
嫌いになって帰国して行ったのだ。
この場合も、もし、朝のラジオ体操が社員の健康の
ため、事故防止や健康維持などのために必要なもので
あるという「理由」が理解できていたならば、もう少
し解決の方向性も見つかったかもしれない。問題なの
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は、ラジオ体操そのものではなく、「個人を集団に従
わせる日本的システム」がコミュニケーションの存在
すらを排除している点にある。そして、このような事
例は、ヨーロッパの人間の場合だけでなく、アジアの
人間が日本企業で就業した場合にもいくらでも生じて
いくだろう。いや、現に生じつつある。
こうした問題を解決する唯一にして至上の手段は、
外国人労働者との絶えざるコミュニケーションしかな
いのであるが、日本人の基本的感覚として「言わない
でも分かるだろ」という暗黙の前提がある上に、先ほ
ど述べたように、日本人は結論なき漫才的なおしゃべ
りとコミュニケーションを取り違えているところがあ
る。
そもそもコミュニケーションというものを日本人は
友好関係の表明くらいにしか考えていない節がある。
日本人同士ではそれで済んだものが、いよいよ「外」
に行くと、あるいは「外」から人が来ると立ち行かな
くなる。
知ったようなことを言うなという批判を受けること
を承知で言えば、日本語の中には個人の「考え」や
「結論」を保証するような表現がほとんど備蓄されて
いない。「問題意識」や「結論」と「論証」というプ
ロセス自体、ヨーロッパから学んだもので、日常的な
感覚の中から出てきたものではない。コミュニケーシ
ョンの基盤は、何と言っても言語であるから、その言
語に双方の考えを理解しあい、利害を調整しあうのに
役立つ道具立てが十分にそろっていなければ、自分の
考えを言うにしても、相手の考えを聞くにしてもたい
へん苦労する。当たり前の話だが、先人たちが個人的
な利害関係をいかに主張してこなかったかが、日本語
という文化のありように見事なまでに表われている。
いささか大げさな言い方になるが、日本語は日本文化
の集積体であり、過去の歴史の中で日本人社会が日本
文化の中に蓄えてきたことがらが言語として備蓄され
たものである。
たしかに、欧米の言語の中には個人の権利や好悪を
絶対的なものとして尊重する文化の蓄積がなされてい
る。たとえば、「私には～する権利がある」「あなたに
は～する資格がある」「私は、それを好まない」とい
った類の表現が「いざ」と言う時に出てくると絶対的
な響きを持っている。こういった表現の定着は、個人
の権利に対する尊重が相対的なものではなく、絶対的
に保証ないし尊重されていることと表裏だ。
しかし、もっと根本的なことで言えば、「はい」「い
いえ」を明確に打ち出すその表現の仕方だ。日本語の
内部にいる限り、相手の申し出や意見に対して「いい
え」を明言することはまずない。それが発せられる時
には、関係性の危機だ。静かに「いいえ」と言える日
はなかなか来ない。
かつて『「NO」と言える日本―新日米関係の方
策―』（石原慎太郎と盛田昭夫の共著）という本が
話題を呼んだが、日本語の中には欧米言語の「NO」
に正確に対応する言葉が存在しないのである。文化の
中にないことなのだからかなり意識的に行わなければ
できないのだ。逆に、海外生活の中でちょっと「仲が
よくなった」異邦の友人からはっきりと「NO」と言
われて戸惑った経験を持った日本人は少なくあるま
い。
こうしてみると、日本語ができるということで日本
企業に採用された外国人の「NO」と言えない心境は
いかばかりであろうか。まことに気の毒としか言いよ
うがない。
しかも、「日本語」は、相手や集団への違和感を表
明する表現において極めて乏しい。共感を示す手段に
は事欠かないのに、上手に違和感を示すことが難しく、
「違和感」は時として「沈黙」によって表現される。
また、違和感を表明し続けながら集団にいると必ず排
除される。表明の内容に関わらず、集団への帰属と違
和感の表明は両立しないのである。「つべこべ言うな
ら出て行け」というメッセージがすぐに来る。
要するに、近代化以後１世紀以上経過してなお、日
本語そのものが未だに、自分の考えを客体化して相手
に伝えるための道具立てとしては十分に研ぎ澄まされ
てはいない状態だ。そもそも、主語が来て動詞が続く
欧米の言語や中国語などと比較すると、結論を表わす
述語（場の論理）が文をまとめる言語である。いやそ
れどころか、そもそも主語（個）を提示せずに発話が
可能な言語なのである。述語中心の構造を持つ日本語
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は「誰が」「何を」を明確にするよりは、「どこで（ど
ういう場で）」やるかを決定的な要因として発話する
構造をもつ。「が」ではなく、「で」を重視する構造で
ある。そのことは、そのまま日本人の行動様式を反映
するものなのであって、個人の責任を曖昧にして集団
の責任に転嫁しがちな点、個人の能力・個性よりも学
歴や会社名の方を重く見がちな価値観、他者の自己表
現に対する攻撃性などに如実に現われている。
いずれにしても、近代化以後100年以上を経過して
もなお、個の析出を極力避けようとする傾向からなか
なか脱皮しきれない風土である。
その結果として、日本人は異邦人たちとのコミュニ
ケーションの場において脆弱さを曝け出すことにな
る。相手と考えが違うという経験そのものに慣れてい
ないのだから、いくら英語ができてもネゴシエーショ
ンにならない。そこで、異邦人を避けがちとなり、仕
事以外の場では日本人だけでグループを作って集団で
行動する傾向が強くなる。日本企業の経済優先の海外
進出が批判を受けることが多いが、そもそも本当の意
味でのコミュニケーションがとれないことからくる孤
立化のケースが多いのではないかと思われる。語学以
前の問題として、主体が確立していなければ、グロー
バルな場で考えを表明できるチャンスはない。
5 組織内コミュニケーションの確立とリスクマネー
ジメント
前節では、グローバルな関係性におけるコミュニケ
ーションを中心に考察したわけであるが、組織内で、
あるべき形でのコミュニケーションが成り立っていな
いとどういう結果になるだろうか。
組織内にコミュニケーションが成り立っていない
と、現場におけるアラームが経営トップに届かないと
いうリスクとなって企業経営を脅かすのである。現代
のコンシューマー優位、高付加価値化の流れの中では、
もっとも避けるべきリスクであるとされる。
新潟の産業でも有名な金属加工を例に挙げよう。新
潟県県央地域の金属加工業が世界に冠たる評価を勝ち
得た理由のひとつに、表面処理技術の高さがある。い
まだにこの分野では世界レベルを誇っているのであ
る。近年ではマグネシウムやチタンの加工技術が注目
されるに至っている。
生活に直結した製品で言えば、ステンレス洋食器が
有名だ。特に、ミラー仕上げの高付加価値なステンレ
ス製品の場合、少しでも曇りがあれば、コンシューマ
ーはすぐにクレームをつけてくるそうだ。だから、各
社は基本的な性能だけではなく、表面処理の仕上げに
ついても細心の注意を払っている。特に、カトラリ
（スプーン、フォーク、ナイフ）の世界はお客さんが
最もうるさいので有名である。地元ブランドで有名な
ラッキー・ウッドの小林工業株式会社を見学した際に
も検品プロセスには熟練の方が細心の注意を払ってい
た。社長の小林貞夫氏からも多品種少量でかつ高品質
が求められるリスキーな産業だと伺った。
また、後述する、ニッパー型のつめきりで有名な
SUWADAの場合も、ステンレスを素材に使っている
ので、検品過程においては、切れ味などの性能だけで
はなく、仕上げにも相当の神経を注いで検品している
様子が見受けられた。それでも、クレームというのは
来るものなのだという。だからこそ、それを経営者が
把握し、コンシューマーに対して誠実に対応していく
ことで信頼は継続していくのである。高付加価値製品
のブランドはこうして守られていく。
世界で一番ハンディーなガス・ストーブを開発した
株式会社スノーピークにおいては、少しの不具合でも
生じればリコールをかける。その情報はスノーピー
ク・オフィシャルサイトに詳細に掲載された（2004年
９月14日付け）が、たとえ少量であっても全製品に対
してリコールをかけるという姿勢を貫いた。それは、
絶対に壊れないものをお客様に提供するという
Philosophy（哲学）の実行なのである。現場のクレー
ムがトップに届かないのは最大のリスクであるという
テーゼは、ほかならぬ山井太社長から教えていただい
たのであるが、自らその方針を貫いて凌いでいること
を知り、改めて敬服した。悪い情報ほど早くあげても
らいたいものだともおっしゃっていた。
要するに、サービスや商品の買い手が不満であると
いう情報が社長に届かなければ、リスクマネージメン
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トを貫徹することができないし、さらには、誤った政
策や戦略の策定に結びつきかねない。逆に、現場の情
報の中でもアラームが常に経営トップに届くようなシ
ステムになっていれば、成長のプロセスを描くような
シナリオづくりのためのもっとも価値ある情報となる。
6 「個性化」の時代へ
ここまで、活力ある組織を作り上げるコミュニケー
ションのあり方と「日本的システム」を解体すべきこ
とについて問題にしてきた。「外」の視点を持つこと
がそのために不可欠であることも述べてきた。
そこから、個々人が「自分の考え」を述べあうこと
（真の意味でのコミュニケーションの実践）で、組織
創造をしていくこと、あるいは、文化創造をしていく
ことが以上の課題に応える最善の途であることも述べ
てきた。
個を集団に従わせるシステムの根底には、前論理的
な、匿名の多数決の暴力が存在する。このシステムを
機能させるのは、多数の側につくことで優位を保とう
とするプラグマティズムである。勝てば良い、お金さ
えあればよい、欲望を満たせばよい、という「大義」
が存在しない集団意識は、小学校以来の学校教育の中
で、驚くべきことに、黙認され、肯定されている。言
い換えれば、成績さえよければ、勉強さえできれば、
社会のことなど心配しなくてもいいという暗黙のメッ
セージが学校には流れている。要するに、「顔」がな
くても、成績さえよければ良いということなのだ。
そこからは、「自己」というものがどこまで掘って
も出てはこない。
宮崎駿の傑作アニメ映画『千と千尋の神隠し』は、
欲望によって荒れ果てた現代日本社会と、その行き詰
まりを自分の素手で乗り越える少女を描いた寓話とも
言えるが、そこに出てくる「顔なし」というお化けこ
そ、権力とお金だけを追いかけて、どこまで行っても
「顔」を持てない悲しい匿名的な日本人の姿を揶揄し
たキャラクターであると私は解釈している。「顔」が
ないということは、個人として成り立っていないとい
うことだ。「顔なし」が主人公に対して抱いた欲望は
切実であった。つまり、「顔」のない存在は、「顔」を
持った存在を欲望するのである。
こうした映画というものは、学問的な視点からは見
えない＜今＞を描き出すものだ。映画のクリエーター
たちは、時代の変化をさぐる触手のような感性を持っ
ているのである。
「顔なし」の登場は、現代日本においては、欲望の
際限ない肥大化によって個性を喪失してしまった愚か
さが抉り出されているようだ。言い換えれば、「顔」
のない悲しい存在たちがうごめく現代は、むしろ個性
喪失の時代だとさえ名づけうるのではないか。
たしかに、いつの頃からか、「個性化」がもてはや
されるようになっているが、誰も彼もが同じように
「個性化」という。今時、先進諸国で「個性化」が話
題になる国というのが他にあるのか。「個性」がある
のは当たり前の話だからだ。
むしろ、今の日本列島に現象しているのは「個性化」
の進展よりは、共同性の解体と呼ぶべき局面だ。たと
えば、成人式が崩壊するのは、「個性化」の進展など
と捉えるべきではなく、主体性なきまま、無責任な開
放感に走っているだけの結果だと私は見る。「顔」な
き行動、固有名なき主張だからだ。「顔」のない個性
というのも変な話だ。
そこには、学校化した社会への反抗も透けて見える
のだが、自らの二十年を振り返るということもしても
らいたいものである。
それにしても、明治以降140年近く経過して、なお
「個」の確立の問題である。「私の個人主義」4や「現
代日本の開化」5という有名な講演で知られる夏目漱
4 1914年11月25日、学習院輔仁会において述べられた講演。むやみに西洋人の尻馬に乗って騒いだり、カタカナを並べて人に吹聴
して得意がるのではなく、「自己本位」の立場を確立することを説いている。
5 1911年８月15日に、大阪朝日新聞社が関西で企画した連続講演の一環として和歌山で行われた講演。「現代日本の開化」は漱石の
思想の核心に触れるものと言われる。ここで漱石は、文化の「内発性」と「外発性」という図式から、日本の開化は「外発的」だ
と断じている。
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石の時代から、こうした問題は、一貫して続いてきた
のである。
7 現代文化の多元性とライフスタイル
1900年前後にロンドンに留学した漱石は、帰国後に
『我輩は猫である』や『坊ちゃん』を書いている。い
ずれも、日本社会の閉鎖性を徹底的な「外」の視点か
ら洒落のめしている。実は、「猫」や「坊ちゃん」は
外部的視点の代表者なのである。
もちろん、漱石は日本社会を馬鹿にして笑っている
のではない。自分を「外」から見る目を持たない人の
愚かさを抉り出していると言った方が良い。それから
100年の歳月が経過し、風俗が大きく変わったとは言
え、漱石の小説に描かれた切り口は今もなお古びては
いない。
ところで、漱石については、ロンドンで憂鬱な日々
を送ったことばかりが喧伝されている傾向があるが、
実は帰国後もイギリス風の生活様式に対する愛着を持
ち続けていた。漢詩についても大変な詩人であった
（吉川幸次郎著の『漱石詩注』を参照願いたい）。「日
本文化」にどっぷり漬かっているような知性ではなか
ったことが分かる。漱石の知性を形成していたのは文
化的な視点で見れば、複数文化の融合である。漱石は
一つの典型だが、同じような事は当時の知識人にはい
くらでもあった。
今から数年前、新しいタイプの大学の創設に成功し
たある学長に今後の大学について学ぶために面会に行
ったことがある。その方は、日本の大学を完全に「外」
の視点から分析していた。現代社会がどのような人材
を必要としており、そういう人材を育てるためのモテ
ィベーション根付け方、カリキュラムの考え方などを
初対面の私どもに実に丁寧に教えてくれた。日本の大
学の歴史そのものを完全に「外」から見る発想で見て
始めて、新しい大学を創出しうることが良く理解でき
た。「外」の視点は、プロダクティブに機能するのだ。
その後、美味しい昼食とワインを振舞ってくださり
ながら、「どうも周囲の教員とライフスタイルがあわ
なくてね」、と愚痴られていたことを鮮明に思い出す。
この時、私は「外」の視点というものは、やはりライ
フスタイルという形で明確に身体化されるものだと悟
った。ライフスタイルが合わないというのは、実は、
「視点」を共有できない教員スタッフに対する不満の
表明であったのだ。
その思想は、大学の建築（コンクリート打ちっぱな
しと巨大な天井）やそこここにおいてある美術品・工
芸品などにも表われていた。学ぶ空間は身体と視点を
つくるのだから、大きな精神を作るには天井は高くな
ければだめだとも言われていた。
要するに、文化的なものに関する高い感受性を持つ
には、平生のライフスタイルというものが大事になっ
てくる。高付加価値のブランド商品を作るには、ライ
フスタイルの研究、という以上に実践というものが非
常に重要になってくる。特に、今の時代に必要なのは、
あらゆる文化を横断して自分自身の中で融合させ、独
自のスタイルを作り上げる構想力である。
このような意味で、自分自身のスタイルを確立して
いる経営者として私が尊敬しているのが、さきほども
少々触れたSUWADA（株式会社諏訪田製作所）の社
長小林知行氏である。小林氏は、驚くほど開かれた感
性感受性を発揮して海外でビジネスを展開している経
営者である。ヨーロッパでは今大変なBonsaiブームに
なっていて、そのための剪定ばさみや根切りバサミな
ど様々なアイテムがあるわけであるが、SUWADAの
美しいシェイプの鋏はヨーロッパでも大きな人気を博
している。遡れば、先々代からの人気商品でもあるニ
ッパー型の爪切りを、さらに磨き上げて、ネール・ア
ーティストの養成では有名なアメリカのある学校に直
接持ち込み、売り込んだ人でもある。話を聞いていて
いつも感じるのは、誰も小林氏の真似はできないとい
うことだ。それは、小林氏が本当の意味での個性を確
立した人だからである。だから、ビジネスの方法も、
製品に対する考え方も、すべてユニークである。
私なども用事で伺いながら、楽しい話を聞きこんで、
つい数時間に及んだことが数度ある。何が楽しいかと
いうと、実に冒険好きというか、ヨーロッパであろう
と韓国であろうと、レストランに行くと必ず厨房を見
せてもらい、シェフと会話をして仲良くなってしまう
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らしい。休暇のすごし方も素晴らしい。話していると、
いったいどこが国籍なのか分からなくなるほどであ
る。
実は、県央には、そうした個性ある経営者が少なく
ない。独自のライフスタイルの理論を持っておられる
のである。スノーピークの山井太氏は自然と触れ合う
ことを生き方の哲学として実践しつつ、「スロー・ラ
イフ」「スロー・フード」を早くから提唱されていた。
また、山井氏自身年間100日はキャンプをするという
お話も伺ったことがある。とにかく、実践の人という
印象である。坂田製作所の坂田匠氏は県内でいち早く
週休２日制を導入し、平成６年には最初の「ゆとり創
造賞　優秀賞」を新潟労働基準局から受けた。時代の
変化の一歩先を読む目が鋭く、いつも教えられる。明
道株式会社の明道章一氏は、そもそもライフスタイル
の変化を正確に分析した商品作りを行って、＜SHA
RA ＫＵ ＭＯＮＯ＞や＜ｌａ　ｂａｓｅ＞といった
ブランドの立ち上げに成功した（後述）。そして、二
百年の伝統を持つ株式会社玉川堂の玉川基行氏は、地
元文化の活性化そのものに積極的な貢献をしながら、
文化を資源とした経営を実践されている。私も学生と
ともに玉川氏をサポートして燕市中央通の横丁万灯と
いうお祭りに参加させていただいたが、地元の文化を
継続、発展させていくことに対する玉川氏の情熱は素
晴らしいと感嘆した6。
そういう方々の特色として、共通した発想、共通し
たライフスタイルがあると私は思うのでそれを挙げて
みようが。
１）発想が非常にユニークであり、生き方とものづ
くりとが一直線に繋がっている。
２）ライフスタイルが文化融合的である。何らかの
形で海外でのビジネスを行っている。
３）高付加価値の製品を製造している。
４）ビジネススタイルとしては徹底したユーザー重
視の姿勢を貫く。
５）ボランティアや地域活性化の活動に積極的に参
加する。
たとえば、小林知行氏の話にもどると、海外のメッ
セに自分自身でアテンドされ、海外の有名ブランドの
方々と「同業者」としての非常にプロダクティブなコ
ミュニケーションを交わしている。ユーザー志向、ラ
イフスタイル重視、手作りの「味」を活かしたものづ
くり、そこに国籍の違いに由来する障壁はない。なぜ
なら、「ものをつくる」人間同士に流れる普遍的な共
感関係のレベルで会話をしているからである。日本と
ヨーロッパの地場産業同士で意外に「同じこと」をや
っているんですね、と共鳴しあうことも少なくないと
いう。
8 ＜個のスタイルの確立＞と＜共同性の備蓄＞
企業における「文化」の形成を見ていると、学校の
ような社会の外では、「個人を集団に従わせる日本的
システム」は、緩慢にではあるが着実に、解体過程に
入ったとも言えるのである。日本経済の「全体」を語
るよりも個々のプレーヤーに注目するような視点が必
要な時代局面になってきたようだ。世界の工場といわ
れる中国の存在が、それをさらに後押ししている。
しかし、まだ個性あるプレーヤーは多数ではない。
グローバル化の流れに積極的に棹を指して活路を見出
していくためにはどうしたらよいのか。
この点で、私は二つの考えを提示したい。
１）＜個のスタイルの確立＞を行うこと。そのため
には、繰り返しになるが、「外」に出るに如くはない
ということ。やはり「異邦人の体験」の中で、相手の
文化のみならず、自分の文化を振り返るという実践の
限りない積み重ねをつづけていくことである。さまざ
まな文化を横断し、自分独自のライフスタイルを練り
上げることも必要だ。ライフスタイルが確立している
ことは、「視点」に繋がる。他に道はない。「外」に立
たなければ、自国の文化も見えないのだ。自国の文化
は、独創性や創造性の基盤である。「外」から見る視
点を持つことによって、文化に対する主体性が回復し、
新たな作り手となる条件が生ずる。
6 玉川堂のものづくりとビジネス展開については、改めて別稿を起こす予定である。
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２）＜共同性の備蓄＞に積極的に寄与すること。共
同体の共同性を強める行為は、貯蓄行為に似ている。
たとえば、文化に対して新たな創造を加えるというこ
とは、その文化に対する備蓄行為である。しかも、文
化の素晴らしさは、それが共有財であるということだ。
共同体の他の多くの成員がその共有財の恩恵に預かる
ことができるのである。だから、文化を豊かにする行
為は、共同体そのものの共同性を貯蓄する行為なのだ。
もう少し、具体的に規定しよう。
文化への貢献とは、それぞれ個性、感性、視点の異
なる人間個々の存在が、自分のもっともすぐれた点を
活かして共同体に貢献することによってなされるもの
であるから、まずは、＜個のスタイルの確立＞が必要
なのである。それが前提にあって始めて＜共同性の備
蓄＞が可能になる。それは、けっして、共同体の成員
が同じようになってしまうことではない。
このように、文化を豊かにする行為は、個人と共同
体組織とを同時に成長させる行為なのである。だから、
もし、文化など経営と無関係であると考えられている
方がいるならば、それは、まさしくこの点を忘却して
いるのだ。
前述のSUWADAでは、近時、工場の責任者の方が
病に倒れられるという不測の事態があった際に、現場
の職人の方々がコミュニケーションを取り合い、連繋
関係を再構築してその危機を見事に乗り切ったとい
う。人とのコミュニケーションが苦手だから職人にな
るという時代は去ったのだ。文化とは、共有された無
数の独創性の宝庫なのだ。それは、共同体の成員が共
同性の構築に対して貢献をすることによって出来上が
っていくのだ。
ここで、カルロス・ゴーン氏が日産の再建を始める
にあたり、社内における言葉の定義とコミュニケーシ
ョンの実践という一見迂遠な道から入ったことを想起
してもいいだろう。これは全く象徴的な出来事だった。
同じ用語が組織内で異なる意味で流通してしまうとい
うのは、企業組織が既にその共同性を欠落させていた
ことを物語るものだと言って良い。そして、共同性が
成り立たなければ経営など成り立たないことを「コス
ト・カッター」は熟知していたらしい。たとえ、ゴー
ン氏は有能な人材の引き上げを行ったが、いくら組織
内の有能な人材の登用を行ったとしても従来型の組織
のままでは個々の人材は力を発揮することはできなか
ったであろう。ゴーン氏は異邦人であるにもかかわら
ず組織の病弊を直ちに看破して、ます組織づくりから
改革に着手したのであった。いや、異邦人、異分子で
あるからこそ、つまり、「外」の視点から見ることが
できたからこそそのような明確な認識がもてたのであ
ろう。日本人経営者なら社内の用語の定義を行うなど
考えもつかないことだろう。
たしかに、ゴーン氏は自らを「多数の文化の産物
the product of many cultures」（2002年１月の朝日新
聞のインタビュー）と呼んでいるが、元来、この人物
の存在基盤が文化と文化の「あいだ」にあることが分
る。このために日本のビジネスパーソンにはない「外」
からの強烈な視点を持っていたことだけは確かなよう
だ。そして、ゴーン氏の事績は、実は企業にとって文
化の問題がのっぴきならない重要性を持っていること
を告げているのである。
9 経営資源としてのコミュニケーション
コミュニケーションの実践は、立派な経営資源とな
る。分りやすい例として日産を挙げたが、新潟経営大
学にとっての地元である新潟県県央地域の企業におい
ても同様の例は枚挙に暇がない。
その端的な例として上にも述べたスノーピークにつ
いて紹介しよう。
改めて言えば、株式会社スノーピークは、三条市に
ある国際的なアウトドア製品メーカーである。同社社
長の山井太氏には、平成13年に実施した本学主催のビ
ジネス・フォーラム（その概要は新潟経営大学の『地
域活性化ジャーナル』の７、８号を参照されたい）に
始まり、平成15年の大学創立十周年記念のパネルディ
スカッション、さらには本学主催のサテライトキャン
パスのビジネススクールにおいて大きな寄与をいただ
いてきたが、ご自身の経営哲学を常に地域のために寛
容に開示してきた経営者である。私のゼミでも度々見
学させていただいてきた。そうした折に伺った限りで
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の談話から山井氏の考え方を紹介しよう。
山井氏によれば、「Ｓｎｏｗ　Ｐｅａｋ　Ｗａｙ」
（スノーピークのやり方）とは、「人のまねはしない」
「今までなかったものを創る」ことだと言う。その内
容は、山井氏が誰に、どんな場面で話す時にも揺らぐ
ことはない。そこには、ビジネスマンとしても、地域
の人間としても、常にパブリックなあり方を実践する
一貫した姿勢を見ることが出来よう。これに対して、
地域の大学としては、今後の人間としてのあり方を学
生に体得してもらい、一緒に新たな地域共同体を創造
していく意味でも山井社長のような経営者の方と学生
がダイレクトにコミュニケートするような機会を大事
にしていくことが大事であると私は考える。
実際、平成15年12月、私が学生と共に会社見学に伺
った時にも、山井氏は地域の経済人として極めて懇切
な対応をしてくださった。
学生はあらかじめいくつかの質問を話し合いの上で
決めていて、その項目をあらかじめ事前訪問をして山
井氏に手渡していた。当日は、まずスノーピークの中
を隈なく社長自らが丁寧に案内してくださった。素晴
らしい会社見学だった。その後、学生が経営者として
の山井氏に質問するという形で見学会は進められた。
その問答の一端を引用する。
「ブランドを形成するときに必要なことは何でしょ
うか」という学生の質問に対しては「基本的にシンプ
ルにものを考えています。製品とサービスが良ければ、
ブランドになります」という考え方について語られた。
また、別の学生が「将来、おもちゃ屋で起業したいの
ですが、何が必要でしょうか」という質問をしたのに
対しては、「どのビジネスでも基本は同じです。おも
ちゃ屋さんは消費者のためにあるものです。そのこと
を根底から考えるのです。今あるおもちゃ屋さんにな
いもの、ちがうサービスを考えることです。その部分
の＜構想力＞が一番大事なのです」と答えてくださっ
ている。
以上は、会社のアイデンティティとしてのフィロソ
フィーの部分である。
さらに、次の学生が「経営者が社員を引っ張ってい
く時に何が重要でしょうか」という質問をしたのに対
しては、「経営者の考えを社員が良く理解できるよう
に、理念がきちんと明示されていることが第一の前提
です」とした上で、「Ｓｎｏｗ　Ｐｅａｋ　Ｗａｙ」
という＜ミッション・ステートメント＞（社会に対す
る会社の使命の表明）を実現するためにモティベーシ
ョンが湧かなければ、スノーピークという組織にいて
はいけないのだという意識を社員の方々に共有しても
らっているのだと、たいへん厳しい経営方針について
お話しくださった。ただし、同社に入社してくる人は、
こういう仕事がしたいという人しかいないのであり、
「基本的に好きでやっているので大変ではない」との
ことであったと付記しておこう。
ここに浮かび上がってきているのは、一人一人の社
員が自らのモティベーションに基づいて会社という組
織に対して積極的にコミットしていく姿勢である。そ
れがこの企業においては明確にできあがっている。強
い組織の典型であろう。
この強い組織力を支えているのはコミュニケーショ
ンの実践である。当然、日頃から社長は社員の方々か
らメールで送られてくる日報に目を通し、社長からメ
ッセージを伝える機会や経路もさまざまに用意されて
いる。さらに、すでに有名なように、キャンプイベン
トである「スノーピークウェイ」などを通じてコンシ
ューマーの意見や要望にもとづいた製品づくりを実行
している（実際、山井社長の話によれば、製品に関す
るメールの内容は、社員の方とユーザーの方とであま
り変わらないのだという）。社長自らが常にアウトド
ア愛好者であるコンシューマーに対して丁寧に応対す
る企業なのである。驚いたことに、会社に対して寄せ
られたユーザーの方たちからのメールにはすべて24時
間以内に返信するということをも実践しているとい
う。
山井氏の好きな言葉の一つが「フェア」という語で
あるが、まさに、社長自らがもっともミッション・ス
テートメントに忠実なのである。
さらに、私が驚いたのは、今年（2004年）の４月に
スノーピークに採用していただいた新潟経営大学の卒
業生が、在校生に対する就職総合講座（９月実施）に
おいて、先輩の立場から「職業人としてもっとも大切
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なのはヴィジョンを持って主体的に仕事をしていくこ
とです」と述べた時である。この「ヴィジョン」とい
うのは、山井社長のキーワードの一つであり、「構想
力」に繋がる言葉である。まだ入社したての社員がそ
のような組織コミットメントの意識を語る姿に私は強
い感銘を受けた。
このように、スノーピークという企業は、一つの共
通の目標（ミッション・ステートメント）をすべての
社員が共有し、社長は組織のリーダーとして率先して
そこに関わっているのである。４年にわたる同社との
お付き合いの中で、私はスノーピークのありようを単
に企業という観点からのみならず、新しい人間的共同
体のあり方を示唆するものであると考えるようになっ
ている。個々の社員が企業とその先にあるアウトドア
愛好者という共同体のために、主体性を持って関わり、
大きな貢献をしているからである。
人間存在にとって、自分が所属する共同体に対して
意欲を持ってコミットし、積極的にその共有財産を積
み立てていくことは、いずれは自分自身の成長という
結果となって帰ってくるし、また、組織の活力を高め
るという結果を同時にもたらすものである。さらに、
そのような組織は、組織の外にある社会に対しても大
きな貢献をすることができる。このような状態は、社
会共同体が本来的にめざすべきものである。それを企
業において実践している例がスノーピークなのであ
る。
10 持続としての文化
以上、文化の形成を＜個のスタイルの確立＞と＜共
同性の備蓄＞という二つの面から捉える視点を提示し
た。
ところで、ここで改めて問おう。文化という語から、
読者諸賢はいかなる存在体を思い浮かべるであろう
か。文化は、その生成のプロセスは普遍的であるが、
具体的な個別の姿は実に多様である。
実際、「視点」の違いによって、「文化」はさまざま
なイメージの元に現われる。時として、それは、いわ
ゆる文化財の世界やお茶やお花の世界のような伝統文
化のイメージであり、時として、それは、モダンアー
トや最新の学芸のイメージとして現われるだろう。
個々の独創性を抑圧する頑固な様式のイメージもあれ
ば、絶えず変化してやまない斬新な先端的イメージも
あろう。
いずれにしても、私たちが通常「文化」という言葉
から連想するのは、＜所与の存在体＞なのではないだ
ろうか。＜所与＞とは、＜常に―既に与えられた＞
存在のことである。
しかし、活力ある社会でありつづけるためには、文
化が現在進行形で創り―創られていなければならな
い。無論、文化はたいていの場合、＜常に―既に＞
与えられており、私たちの生の事実に先行してそれは
存在している。だが、文化にアプローチする方法はも
う一つある。私たちの一人一人が、もし、自分の創造
性と独創性を独り占めせずに、これを共同体に贈与す
るのであるなら、文化の創造に貢献することができる
だろう。文化にそういったアプローチの方法があるこ
とを忘れてはなるまい。逆に、もし、今―ここにおい
て私たちが文化という共有財に対して備蓄を行わなけ
れば、それはじきに終焉を迎えるほかはない。後に残
るのは、遺物であり、遺跡でしかないであろう。
例えば、「日本文化」―これについては、様々な
議論がある。「日本文化」などという単一文化はない、
というアカデミックな議論（要するに、「日本文化」
とは多様なサブカルチャーの集合体であるというので
ある）から、今や「日本文化」は危機だという議論ま
で。あるいはまた、グローバル化の中で「日本文化」
も生まれ変わるのだという議論まで含めて様々な議論
がある。しかし、確かなのは、この「日本文化」に対
して何らかの備蓄を行なう者が消滅すれば、「日本文
化」も人類にとっての一つの思い出に過ぎないものと
なってしまうということだ。
あるいは、「中国文化」。他の周辺諸国の文化の基盤
となったという意味では「中国文明」と言ってもいい。
よく「中国４千年」とも、「中国３千年」とも言われ
るが、いかに大きな変化を経てきたとは言え、中国文
化は今なお、生きて存在する文化であることに変わり
はない。かつて井上靖が小説『孔子』のなかで示した
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ある明道章一氏の考え方は実にオーソドックスであ
り、驚くほど洞察に富んでいる（ちなみに、明道社長
にもビジネス・フォーラム以来、10周年記念パネルデ
ィスカッション、サテライトキャンパス講師、留学生
スピーチコンテスト審査委員などとして新潟経営大学
はお世話になってきた）。
その社長の考え方の背景として「外」の視点という
ことをやはり見ておきたいのである。
まず、公開されている資料として2003年５月19日刊
の『プレジデント』掲載のインタビュー記事を挙げよ
う。この記事の中で明道氏について次のような説明が
なされている。
明道は、いきなり家業を継ぐのではなく、懇意
にしていた地元のステンレスメーカーに入社し
た。地元の商売のやり方を知ること、家業を外か
ら見てみることも大切だと思ったのだ。転職先で
明道は、アジア、特に中国の台頭を肌で感じた。
一方で、時代はメーカー主導から市場主導へと大
きく変化しようとしていた。ここで家業が方向性
を間違うと取り返しのつかないことになる。危機
感を抱いた明道は家業を継ぐことを決めた7。
また、この同じ記事の中で、明道氏は、三十代に専
務として入社した時に「相談する相手もなく、哲学書
やフロイトなどの精神分析の本に救いを求めた時期も
あった」と述べている。このように同氏の話から浮か
び上がってくるのは、自己⇒家業⇒地元⇒日本⇒アジ
ア⇒世界と同心円状に拡がっていく世界観の中で自己
を「外」から見ようとする眼である。哲学書や精神分
析への興味からも窺われるように、人間の生き方への
洞察を考え方の根底に据えていることが注目される。
たしかに、世の中はめまぐるしく変化していくが、こ
の文化の創り手には不変の「視点」への強い意志が感
じられるのである。
次に、時間は遡るが、2002年２月21日に明道株式会
社において当時専務であった明道章一氏に行われたイ
ンタビューを引用したい8。
卓見であるが、今なお通用する「仁」や「信」といっ
た文字もまた殷の時代の甲骨文字に始まる。確かに、
中国文化の担い手は様々な民族によって交替させられ
てきたけれども、文字によって代表されるような不変
の根幹と言える部分は数千年にわたり生き続けている
わけである。
総じて、文化というものの持つ広さと大きさ、言い
換えれば、文化の持続は、共同性の備蓄が絶えず行わ
れてきた結果なのである。現代のめまぐるしい変化の
波の中で世の無常にばかり目を取られていると、この
文化の持続への配慮が忘れられるであろう。しかし、
持続を維持しなければ文化はありえない。同じ事は企
業の生産活動にも言えるのであって、ただ目先の変化
を追いかけていくのみではなく、ユーザーに対して持
続性を維持した商品の提供ができなければブランド構
築はできない。
つまり、文化を見る視点としては、持続性が重要な
要素となる。＜常に―既に＞与えられてある文化だ
けではなく、＜今―ここ＞を経由して＜未だ―来た
らざる＞将来の文化をも見すえるという視点がなくて
はならないであろう。
11 地域文化と地域ブランド形成
文化を背景とした商品開発をしている企業は、文化
が持続を前提にするという事実を十分に踏まえている
と言って良い。そして、このような「視点」を持ちう
るためにはやはり「外」に出るという体験が必須なの
である。
本稿はここで、地域の企業の完全なコラボレーショ
ン体制の構築によって地域ブランド＜SHA RA ＫＵ
ＭＯＮＯ＞（山田耕民氏デザイン）や＜ｌａ　ｂａｓｅ＞
（有元葉子氏オリジナルデザイン）を立ち上げて大き
な成功を収めつつある明道株式会社を想起したい。同
社はメディア・ミックス型の強力なプロモーション戦
略を特徴とする地場でも異色な企業であるが、社長で
7 『プレジデント』2003年５月19日号、pp86-87。
8 このインタビューは、新潟経営大学の助教授石井泰幸氏とともに行われた。
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その中で明道氏はこのように述べている。
今後の方向としては、二つの方向を考えていま
す。まず、経営資源をどう活かすか。そして、お
客さんの要望をどう生かすか。
小手先で、単発の商材を作っても経営資源には
ならないのです。やはり、継続的にお客さんが満
足できる商材とは何かという本質を見極めていく
ことが必要です。例えば、この商品のどこにお客
さんが満足しているかということ。そういうこと
を真剣に考えて、スタンダードになるような商材
を作っていったほうが、お客さんにとっても親切
です。
お客さんがお店に行くたびに違う商材になって
しまっているというのでは、それこそお客様に失
礼ですよね。（一般には目先を変えて、お客様の
気を惹きたくなるわけですが）そこを我慢して、
魅力的で、スタンダードとして使って飽きないも
のを造り、そして、それを進化させていくことに
なります。
例えば、＜SHA RA ＫＵ＞にしてもそうです
が、同じ鍋でもハンドルとか蓋とか、そういう部
分がその後でも活かせる形で造っていくというこ
とです。継続性がある中で、前よりも進化させて
いくということです。
そういう中で、今、方向性が見えてきたのです
が、国内のストアでその方向で（わが社と）組ん
でくれる所があまりないので、外に出ていろいろ
取引先を探しているわけです9。
コンビニにあるカップラーメンでも、短期的な
中でどんどん変わって行ってしまっていますが、
全部変わって行っていいのかと思いますね。実は、
一番売れているのは、日清のカップヌードルです
よね。企業としては、やはり、継続性の中での進
化という方向でいかないと、どんどんどんどん投
資だけやって、商品のサイクルは短いということ
になってしまいます。
以上のように、明道氏は、継続していく時間の中で
商品開発を見ている。そこには確固とした「視点」が
存在していることが明確に感じ取られる。とりわけ、
造った商品が自社の経営資源となるには、そこに継続
性がなければならないことを端的に指摘している点は
重く受け止めるべきであろう。めまぐるしく変化して
いく時代だからこそ、変わらないものを経営資源とし
て蓄積していくことが重要だというのである。しかも、
それはユーザーの満足の本質を見極めることによって
初めて得られるのだという。
結局、商品のスタンダード化をもたらすのは、企業
側がユーザー側にいかに永く評価される商品を供給し
続けることができるかにかかっているのである。また、
そのことによって、ユーザーの側も飽きの来ない商品
との継続的なつきあいができるのである。
12 現代経営と文化的融合の潮流
さて、明道章一氏が専務から社長となるにつれて、
この企業は大きく変貌してきた。初代においては地場
産業である煙管の製造・販売から創業した同社が、二
代目において問屋機能と物流機能とを強化し、自社製
品を含めて数千アイテムの台所・調理用品を扱う企業
に成長したのだが、三代目の章一氏においてはファブ
レス企業へと大きな転換を果たしつつあるのである。
市場の縮小に加えて、いわゆる「中抜き」が進行する
中で明道氏がとった道は、燕という地域を背景とした
ブランドを構築し、ブランド価値を付加した高付加価
値製品を市場に送り出していくというものであった。
のみならず、高付加価値で価格も抑えるという方向性
を選ぶ。そのため、設備投資を最小限で済ませるため
の金型データベースの構築と地域サプライチェーンシ
ステムの構築とを実現したのである。明道氏の考える
ビジネス・モデルについては、『地域活性化ジャーナ
9 このインタビューの直前、明道社長は、フランクフルト・アビエンテというヨーロッパでも最大級のメッセ（常設見本市）に
＜SHA RA ＫＵ ＭＯＮＯ＞を持って行きヨーロッパのバイヤーたちから既に高い評価を受けていた。
10 特に、同社が構築した金型データベースとそれに基盤を置くサプライチェーン・ネットワークは注目すべきであろう。それらは、
限られた経営資源を最大限に活用するための基盤であり、＜SHA RA ＫＵ＞の開発に当たっても非常に役に立ったとのことである。
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ル』掲載のビジネス・フォーラムによっても知ること
ができる10し、すでに、様々な雑誌によるインタビュ
ーもあるのでそこに譲るとして、特に指摘しておきた
いのは、＜SHA RA ＫＵ ＭＯＮＯ＞という複数企業
によるブランド構築を成し遂げた事実である。当初は、
海外をターゲットとし、国内では銀座などの特別な地
域で売られていた商材であるが、今や、日本全国で売
れるようになっている。やや遅れて立ち上げられた
＜ｌａ　ｂａｓｅ＞とともにテレビや雑誌でのパブリ
シティーも頻繁に獲得して、新しいライフスタイルを
享受する人たちの心を見事に捉えた格好だ。
いったい、明道氏が複数企業によるブランド構築に
成功した秘訣はどこにあるのだろうか。その鍵は、ビ
ジネスの出発点を「考え」におくその一貫した姿勢に
ある。自らの「考え」を積極的に外に向けて発信し続
けるのが明道流なのである。そのことによって、「考
え」に共鳴する人たちが―海外のバイヤーも含め
て―次々に近寄ってくるという。無論、善い人ば
かりが寄ってくるとは限らないが、そこを見極めるの
も経営者の仕事なのだという。
つまり、「考え方」を共有できた同士だけがコラボ
レーションを実現できるというのが明道氏から私が得
たもっとも根本的な教えである。現に、＜SHA RA
ＫＵ ＭＯＮＯ＞に対して一貫したデザインを供給し
ている山田耕民氏は明道氏の考え方にもっとも共鳴し
た人の一人であり、社内での会話を傍から見ていると
完全にフラットな関係のパートナーであることが窺わ
れた。「考え方」を共有できた同士だけが本当の意味
でのコラボレーションを実現できる―これは、あ
らゆる業種について当てはまることではないかと私は
信ずる。しかも、他ならぬ明道氏によればグローバル
化の中で海外から評価されるのは、まさにこの点であ
るという。一度外に出ると物を言うのは会社名ではな
く、自社の製品についていかに考え方のレベルまで掘
り下げて相手に説明しきれるかなのである。明道氏は
よく、「今は、人の時代」だという。海外ほどその傾
向は強い。会社ではなく、「誰が」が問題なのだ11。
こうして、同じ目標へ向けて貢献をしあう人の輪が
できあがっていく中で、＜SHA RA ＫＵ ＭＯＮＯ＞
は立ち上がったわけである。経営資源はコラボレーシ
ョンの関係の先も含めたものになる。逆に、コラボレ
ーションに参加している企業は、ブランドの成長と共
に成長することが可能になる。たとえ、一品目であっ
ても、海外の一流メッセで名をはせる商材を持ってい
るということは、それ自体が経営資源となるからだ。
さて、ここまで明道氏の「考え方」をめぐって論を
展開してきたが、ここでその非常に独創的な文化観に
ついて具体的な内容を紹介しておきたい。
以下に掲げるインタビューの内容から浮かび上がる
のは、感性的なもの（見えないもの）への鋭敏さ、そ
して、文化の重視である。前節で紹介した2002年２月
21日のインタビューから引用する。
先日フランクフルト・アビエンテというヨーロ
ッパでも最大級のメッセ（常設見本市）に行って
来た時に感じたのは、今の世の中は内なるパワー
を求めているなということでした。そういう感性
的なものを感じました。今回、うちからも＜SHA
RA ＫＵ＞という商材を持っていきました。山田
耕民さん12というデザイナーと地域企業数社がコ
ラボレートして開発しつつある地域ブランドで
す。明道は販売だけでなく、企画にもどんどん参
加して、（ファブレス企業として）地域ブランド
を開発しているのです。
（このような地域ブランドを海外に持っていく
背景として）生活スタイルの変化の中で、欧米で
さえ、新たなものを求めているという切り口があ
11 ＜SHA RA ＫＵ ＭＯＮＯ＞に関する説明のしかたとしては、直接、ホームページ（myodo.co.jp）を参照されたい。特に、日本
語と英語における＜SHA RA ＫＵ ＭＯＮＯ＞の説明の対照は興味深い。海外において「文化」を背景とした製品説明をすること
が、その製品のアイデンティティをしっかりと伝えるのにいかに有効であるかが示されている。
12 ＜SHA RA ＫＵ ＭＯＮＯ＞のデザインは、フリーランスのデザイナー山田耕民氏によるもので統一されている。同氏は、大日
本印刷（株）・富士食器（株）・（株）フジイ・吉田金属工業（株）などで、デザイン活動をし、現在に至っている。グローバルナイフの
デザインではJAPAN GOOD DESIGN AWARD（ロングライフデザイン賞）を受賞した。
（出所：http://www.myodo.co.jp/）
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るのです。今までの欧米のスタイルは、無機質で、
シンプルで、機能性の高いものを求めてきたので
すが、ここに来て、有機的なものを求めていると
感じました。今回持って行った＜SHA RA ＫＵ＞
という商材には、それを感じていただけたのです。
特に北欧の方からの評価が高かった。日本人の持
っているパワーを彼らが求め始めているのかな、
というのを今回感じました。
日本の文化をあまり押し出しすぎるのではなく
て、文化や精神性の中に秘められているものを出
していけば受け入れられるのではないか。表面的
にはアジアや日本について馬鹿にしている部分が
あったとしても、潜在的な部分でアジアが評価さ
れていると感じます。
（中略）
今、アジアの中で円自体が機能しなくなってい
る。ヨーロッパの場合、ユーロの登場でＥＵの中
が一つの国のようになっていると感じました。そ
ういう経済圏の枠組みを作り始めているのは、４
年前のワールドカップから感じていました。アメ
リカも独自の経済圏を持っています。私の問題で
言えば、アジアの中でどうやってその経済圏を作
っていくかということになります。人種・文化・
感受性などにおいて共通している面が大きいのは
事実で、そういう上で、広い範囲の中で経済圏を
どうやって確立していけるかです。やはり、海外
に行っている中でそういう感じ方になってきたよ
うに思います。
これ自体時間に直せばほんの数分のコメントではあ
るものの、これを読んだだけでも、身近な状況から感
じ取った時代のライフスタイルの変化や商流の変化を
世界規模の文脈に置き換えて捉え返し、的確にビジネ
ス戦略に組み込んでしまう明道氏の感性・知性・分析
力の横溢を感じ取っていただけるのではあるまいか。
明道氏の発言の中で特に注意を喚起したいのは次の２
点である。
１）海外市場（つまり「外」）を意識した場合、文
化のどこが評価されていくのかという点。明道氏は、
文化や精神性の中に潜在的に秘められている要素が大
事だという。外見の上では模倣はできても模倣ができ
ない部分というものがどの文化にも存在する。それが
潜在的なパワーとなるということを指摘しているので
ある。
２）将来における東アジア経済圏の確立を課題とし
て発想する際に、明道氏がその根本的な条件を「人
種・文化・感受性」に設定している点は正しいと思う。
いわゆる単一民族神話、単一文化神話に泥んできた日
本国民にとって、「人種・文化・感受性」の分野は最
も苦手な対象だと言ってよかろう。日本人が経済行為
と文化交流を切り離して遂行することを好み、エコノ
ミック・アニマルと言われるような行動様式を取りが
ちな裏側には、自らの「人種・文化・感受性」につい
てさえほとんど盲目であり、要するに自分を知らない
（自分を「外」から見たことがない）という事情があ
るのではないか、と私は常々感じてきた。逆に言えば、
日本人は別に儲けだけを狙っているわけではないのだ
が、「人種・文化・感受性」を踏まえて相手とコミュ
ニケートすることを極めて不得手とするところがあ
る。中国、韓国の人々とコミュニケートする際にも、
二千年に及ぶ東アジア世界の交流の歴史すら知らずに
出かけていくとしたら……それは、もうほとんど「日
本」そのものについて知らないのと同じなのである。
以上の２点は、グローバル化の進展の中で、いわゆ
る海外進出をはかる人々にとっては避けて通れない問
題であろう。ビジネス・モデルや経済理論、ましてや
お金の問題では解決できないのが「人種・文化・感受
性」の領域である。言うまでもなくアジア世界におい
てはこの領域における共通性という大きな基盤があ
る。にもかかわらず、その基盤を十分に日本人が利用
できていないとするならば、それは、みずからの「人
種・文化・感受性」におけるアイデンティティを国際
社会の中で正しく確立できていないがゆえと言わざる
を得ない13。
ここで問題なのは、異文化理解ではないし、文化相
対主義ですらない。
真の問題は、文化と文化が、お互いの＜あいだ＞の
空間において出会い、活力を与え合うような新たな事
態が、かつてない規模で進行しつつあることに対して
－　－66
いかに体勢を整えるかということだ。明道社長は、今、
「世界的な規模で、文化の融合の動きが進んでいる」
と見ている14。
たとえば、＜SHA RA ＫＵ ＭＯＮＯ＞がヨーロッパ
のバイヤーに高い評価を受けるのは、まさにその世界
規模で進んでいる文化融合の動きを捉えたデザインに
よるところが大きいのである。端的に言えば、＜東＞
と＜西＞の融合なのである。ちなみに、明道株式会社
のホームページ（英語版）には＜SHA RA ＫＵ ＭＯ
ＮＯ＞については次のように書いてある。日本語版の
解説と対照して挙げておこう。
We launched a project in 2000 as part of a new
initiative aimed at creating a new brand by
combining products from multiple companies. The
brand was named after the classic series of ukiyoe
woodblock prints by Sharaku, as produced during
the Edo period by a publisher known as Tsutaya.
It is said that Sharaku Toshusai, the name of
the famous ukiyoe artist, means“amusement in
the east and west.”Accordingly, the Sha Ra Ku
Mono project was launched with the purpose of
offering products that make people happy.
「2000年より新しい試みとして、数社の商品をコ
ラボレートして一つのブランドを作り上げる仕事を
はじめました。 名前は、江戸時代に蔦屋という版
元が製作していた写楽の浮世絵からとりました。
ちなみに、東洲齋写楽とは、東西のシャレという
意味があるようで、 シャラクモノも人を楽しくし
てくれるプロジェクトにする事が願いです。」（日本
語版HPより）「東西のシャレ」という部分が英語で
は“amusement in the east and west.”という巧み
な表現に置き換わっていることに注意されたい。
☆
いずれにしても、私たちは、今ここで、なぜ「文
化」なのか、についてもう一度自分に問うてみる必
要がありそうだ。本来、共同体の共有財である文化
が、共同体を飛び越えて、＜あいだ＞的な存在とし
て、言い換えれば、関係論的な存在として、大きな
力を働かせつつあるのが現代の文化の置かれている
文脈であるということだ。
13 ここで大変卑近な例を挙げるが、先日（2004年10月23日）第２回留学生スピーチコンテストを本学主催で企画した際に、私は自
分の授業を受講している学生たちに留学生のスピーチを聞くことを求めた。学生たちから提出されたレポートを読んでやはり出て
きたのは、自分たち日本人が外国からどう見られているのかを全く知らなかったという多くの感想であった。それは、畢竟、自国
のアイデンティティについて無自覚だというのと等しいのである。私は、それが新潟の特性だとは思わないし、ましてや学生たち
の幼さのせいだとも思わない。外国人が多く居住する地域の成人たちも、その閉ざされた感性はあまり変わらないと思っている。
海外通になっていく人たちと海外の状況について全く没交渉である人たちとのギャップがますます大きくなっており、総じて「外」
からの見方に鈍感な国になってしまっているというのが列島の現状ではあるまいか。イラクにボランティアに出かけた青年たちが
テロリスト集団の人質になった時、日本国内では「自己責任論」が噴出してバッシングの嵐が起こったのに対して、ヨーロッパの
マスコミやアメリカのパウエル国務長官（当時）までもがその行為を肯定的に評価していたのは象徴的な出来事であった。あるい
は、首相の靖国神社参拝問題に対して中国で大変な避難が起こっているのに対して一般国民がほとんど反応を示さないというのも、
「外」を憚ることのないこの列島の現状をいかんなく物語る事実であろう。
14 日本商工会議所および三条、燕、加茂各商工会議所主催「創業塾」における講演の言葉（平成15年１月24日、三条・燕地域リサ
ーチコア７階ホールにて）。
